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ANTES DE CENTRARNOS EN EL TEMA PRINCIPAL SOBRE EL QUE VERSA ESTE TRA- 105 
BAJO, ESTO ES, LA DESCRIPCIÓN DE LAS PRÁCTICAS QUE CONFIGURAN LA DIREC-
CIÓN ESTRATÉGICA DE LA TECNOLOGÍA EN LAS EMPRESAS DE LA PROVINCIA 
de Alicante, nos parece oportuno efec- mas (ZARRA y COVIN, 1993, pág. 451), en más de una parcela de la empresa sin 
tuar unas breves reflexiones en tomo al sino al hecho de que dichas entidades que ello suponga una disminución de su 
papel que la tecnología puede desempe- entienden que las tecnologías que pre- valor. 
ñar en el contexto empresarial, y cómo sentan y dominan forman parte de sus 
el mismo lleva a abordar la problemática recursos intangibles. Tales recursos per- Al respecto convendría tener presente 
de la Dirección Estratégica de la Tecno- miten la obtención de sinergias. Esto que la circunstancia por la que las tecno-
logía. ocurre, siguiendo las Teorías de los logías proporcionan competencias dis-
Recursos y las Capacidades (1), cuando tintivas y, por consiguiente, ventajas 
En relación con lo señalado, comenzare- tales recursos acumulados y utilizados en competitivas, dependerá esencialmente 
mas por resaltar que, para un número un determinado negocio de la empresa, del uso que se les dé, de la forma en 
creciente de organizaciones empresaria- pueden ser usados simultáneamente en que las mismas se combinen o interac-
les, la tecnología ha adquirido una gran otros sin gasto adicionaL En consecuen- rúen con otros recursos, o, lo que es lo 
importancia. Ello se debe, fundamen- cia, la tecnología, como recurso intangi- mismo, del desarrollo de unas detenni-
talmente, no sólo al reconocimiento cre- bIe, a diferencia de cualquier otro recUf- nadas capacidades que en este caso 
dente de su papel en el éxito de las fir- so físico o financiero, puede ser utilizado podemos llamar capacidades tecnológi-
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Desde el punto de vista adoptado, pode-
mos señalar, según indicaciones de Bar-
witch y Sakakibara (1986, pág. 101), que 
en la actualidad la tecnología es un 
aporte cada vez más importante a la 
toma de decisiones de más alto nivel en 
las empresas modernas. El uso de este 
recurso estratégico pennitirá a la empre-
sa no sólo adaptarse a los cambios que 
se produzcan en el entorno competitivo, 
sino también provocar esos cambios en 
su propio beneficio. Con ello conseguirá, 
con toda seguridad, una posición com-
petitiva ventajosa frente a los restantes 
competidores. Por consiguiente, según 
advierten Clark (1989, pág. 96) y Hands-
combe y Norman (1993, pág. 159), la 
tecnología no puede estar divorciada de 
la estrategia (3). En este sentido, cree-
mos que el empleo de la tecnología para 
posicionar ventajosamente a la empresa 
plantea la formulación explícita de una 
estrategia tecnológica integrada en la 
estrategia general (o de negocio), de tal 
fanna que ambas estrategias se formulen 
a través' de un proceso iterativo, quedan-
do definidas de forma simultánea. 
llegado este punto convendría plantear-
nos cómo llevar a cabo la necesaria inte-
gración a la que venimos haciendo 
referencia (tecnología-estrategia). Desde 
nuestro punto de vista, esa integración 
va a ser el resultado de la puesta en 
práctica de una auténtica Dirección 
Estratégica de la Tecnología (4), la cual 
tratará, desde una perspectiva sistémica, 
comprender, en el más amplio sentido, 
la naturaleza de la interacción entre la 
tecnología y todas las otras actividades 
implicadas en el desarrollo de un nego-
cio, qué decisiones sobre la tecnología 
afectan esas otras actividades y, lo más 
importante, cómo los requisitos y las 
limitaciones de esas otras actividades 
influyen en las decisiones y acciones tec-
nológicas. En efecto, con la Dirección 
Estratégica de la Tecnología se pretende 
desarrollar una comprensión de cómo 
todas las tecnologías de un negocio pue-
den ser integradas, dirigidas hacia algu-
nos objetivos específicos y optimizadas 
c-on todos los demás recursos del nego-
cio. Se ocupa esencialmente de las for-
mas en las que una organización gestio-
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na de manera participativa, no competiti-
va y sinérgica sus tecnologías. 
En definitiva, siguiendo el enfoque 
expuesto, con la Dirección Estratégica de 
la Tecnología se pretende ir más allá de 
las acciones encaminadas a mejorar tec-
nológicamente un producto o un proce-
so ya existente, o a desarrollar un nuevo 
producto o proceso debido a las presio-
nes efectuadas por los competidores o 
por las exigencias crecientes planteadas 
por los consumidores. Lo que se quiere 
es definir una función tecnológica desde 
el control de una o varias tecnologías 
fundamentales que servirán de base para 
la formulación de la estrategia competiti-
va de la empresa. De acuerdo con esto 
último, es el elemento tecnológico o, 
mejor dicho, es la competencia tecnoló-
gica, uno de los pilares básicos que 
pone en marcha todo el proceso de 
Dirección Estratégica. 
• • • • • • • • • • 
LA DIRECCIÓN 
ESTRATÉGICA DE 
TECNOLOGíA EN LAS 
EMPRESAS ALICANTINAS 
Las apreciaciones efectuadas en el apar-
tado anterior nos proporcionan el marco 
teórico dentro del cual fue desarrollado 
durante 1996 un trabajo de campo apo-





, Farmac. Cosmét. (2) 
2,4% 
(5) 
personal (5), aplicada a los máximos res-
ponsables de 84 firmas (6) ubicadas en 
la provincia de Alicante. Con él pretendi-
mos identificar las prácticas de dichas 
organizaciones empresariales desarrolla-
das en este campo, así como evaluar el 
carácter estratégico de la dirección efec-
tuada del recurso tecnológico. 
Antes de pasar a relatar los resultados 
derivados del estudio nos parece oportu-
no exponer las características de las 
empresas objeto de estudio. Comenzare-
mos por la distribución por sectores. 
En la figura r (7) podemos observar la 
presencia de todos los sectores tradicio-
nales de la provincia de Alicante (calza-
do, .alimentación -turrón-, juguete, 
textil y mármol) junto con otras activida-
des que actúan en muchas ocasiones 
como auxiliares de los anteriores (papel, 
químicos y plásticos y metalurgia). Adi-
cionalmente, podemos señalar la presen-
cia de empresas que no encajan en los 
dos casos anteriores (mobiliaria y made-
ra, electrónica y farmacéutica). 
En cuanto a la variable ventas, ésta pre-
senta un valor medio de 2.975,5 millones 
de pesetas. La distribución de las firmas 
según sus ventas aparece en la tabla 1 
donde se caracterizan como pequeñas, 
medianas y grandes empresas. Para tal 
caracterización pudimos recurrir a las 
propuestas de diversos organismos o 
autores (8); no obstante, ante la diversi-
dad de criterios, optamos por la Reco-
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mendación de la Comisión de las Comu-
nidades Eu,opeas sobre la definición de 
las pequeñas y medianas empresas 
(PYME), apmbada PO( ésta el 7 de feb,e-
m de 1996 (9). 
De acuerdo con el criterio antes señala-
do, la tabla 1 ,efleja la distribución de 
frecuencias para cada categoría, pudien-
do observar que el 54,8 por 100 de las 
firmas entrevistadas se consideran 
medianas, el 36,9 por 100 SOn pequeñas 
y 8,3 por 100 se clasifican como grandes. 
En relación a la variable concerniente al 
número de empleados, con un valor 
medio de 116, la tabla 2 recoge la distri-
bución de frecuencias obtenida después 
de aplicar el criterio elaborado por la 
Comisión de las Comunidades Europeas 
para distinguir entre pequeñas, medianas 
y grandes empresas, a las firmas objeto 
de estudio. Podemos ver cómo, desde 
esta perspectiva, las medianas empresas 
son las más numerosas con un 66,7 por 
100 de los casos, las pequeñas represen-
tan el 28,6 por 100, mientras que las 
grandes empresas se reducen al 4,7 por 
100. 
Una vez revisadas las características de 
las empresas que integraban nuestro 
censo, procedemos a continuación a 
exponer los resultados obtenidos con el 
trabajo de campo. 
Quisimos inicialmente determinar si la 
consideración que efectúan las firmas 
analizadas del recurso tecnológico, da 
lugar a una gestión específica e indivi-
dualizada (creación de una responsabi-
lidad, comité, o departamento particu-
lar) y a qué nivel se desarrolla esa 
gestión (posición jerárquica del respon-
sable). 
Tal y como se observa en la figura 2, 
concluimos que en el 71,5 por 100 de 
los casos (60 empresas) presentan un 
responsable o un grupo de personas 
encargadas de la gestión de la innova-
ción tecnológica, no pertenecientes a la 
Alta Direcci(m; mientras que en el 28,5 
por 100 de los casos esta circunstancia 
no se da. No obstante, debemos decir 
que este 28,5 por 100 no significa que 
no haya nadie en la fmna que se ocupe 
de estas cuestiones sino que, al contra-
rio, se trata de una actividad competen-
Hasta 1199 (empresa pequeña) ............... . 
De 1200 a 6499 (empresa mediana) ........ . 
De 6500 en adelante (gran empresa) ........ . 
Total ...................................... .. 
Nota: 1 ecu "" 162 ptas. 
Hasta 50 (empresa pequeña) ................... . 
De 51 a 249 {empresa mediana) ......... : .... . 
De 250 en adelante (gran empresa) .......... . 
Total ...................................... . 
Existencia de responsable de la actividad 





cia exclusiva de la Alta Dirección (lo 
podremos comprobar con la tabla 3 de 
frecuencias cruzadas). 
En relación a la dependencia jerárquica 
del responsable de la función innovado-
ra señalemos que en el 65,5 por 100 de 
los casos depende de la gerencia, en el 6 
por 100 de las empresas depende de una 
dirección funcional y en el 28,5 por 100 
de los casos se trata de una actividad 
exclusiva de la Alta Dirección. 
De todo esto deducimos que es una 
función importantísima para la inmensa 
mayoría de las empresas entrevistadas 
ya que, o bien es una de las funciones 

















Alta Dirección (55) 
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Dependencia jerárquica del responsable 
de la actividad tecnológica 
una actividad directamente supervisada 
por esa Alta Dirección. En definitiva, en 
relación a los niveles jerá.rquicos pre-
sentes en las firmas, se configura como 
una actividad gestionada al más alto 
nivel. 
También quisimos conocer la existencia 
o no de una estrategia de naturaleza tec-
nológica, así como aclarar en qué medi-
da otros directivos funcionales ajenos a 
la parcela tecnológica se ven involucra-
dos en la elaboración de la anterior 
estrategia. 
Los frutos de estos dos interrogantes (figu-
ra 3) ponen de manifiesto la existencia de 
una estrategia tecnológica en el 65 por 100 
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de las flrmas frente a- una inexistencia en 
el restante 35 por 100. En las finnas donde 
hay una estrategia tecnológica nos encon-
tramos con que, ·habitualmente. (50,9 por 
100) o .siempre- (29,1 por 100), existe un 
contacto entre el responsable de la parcela 
tecnológica y los restantes directivos fun-
cionales. Ese contacto sólo es "ocasional» 
en el 18,2 por 100 de las fmnas o ·nunca. 
sucede en un caso (1,8 por 100). 
Simultáneamente, investigamos el tipo 
de relación que se da entre los encarga-
dos de formular la estrategia global de la 
empresa y los responsables de la parcela 
dedicada a la innovación tecnológica. 
Tal y como aparece en la figura 4, las 
relaciones entre los sujetos antes indica-
dos suceden .habitualmente- (31 por 
100) o -siempre. (56 por 100) de manera 
mayoritaria, mientras que -tienen lugar 
-nunca· (3,6 por 100) y -ocasionalmente-
(9,4 por 100) en menor medida. 
A continuación intentamos identificar las 
funciones desempeñadas por el responsa· 
ble de la función teenológica, siguiendo 
para ello la aportación de Morin (11) 
(1985). De acuerdo con la figura 5, pode· 
mas resaltar que la mayoría de las empre· 
sas estudiadas: a) identifican sus teenolo· 
gías (73,8 por 100 de los casos); 
b) identifican las tecnologías de los como 
petidores (91,7 por 100 de las firmas); 
c) determinan la competitividad y rentabi· 
Iidad de sus tecnologías (63,1 por 100), 
d) utilizan diversos procedimientos para 
obtener las tecnologías que precisan (78,6 
por 100); e) vigilan continuamente el 
entorno tecnológico (94 por 100); D no 
buscan nuevas aplicaciones a las tecnolo-
gías dominadas (58 por 100), y g) no recu· 
rren a políticas de protección de áreas tec-
nológicas de interés (64,3 por 100). 
A la vista de estos resultados nos llama 
la atención el hecho de que las empresas 
sienten un mayor interés por conocer las 
tecnologías de sus competidores que por 
tener constancia de aquellas que domi-
nan. Esta circunstancia podría venir 
explicada por la considerable turbulencia 
que presenta el entorno, provocada en 
gran parte por el surgimiento continuo 
de nuevas tecnologías que son incorpo-
radas rápidamente por los competidores 
más aventajados; todo lo cual conduce a 
que las empresas presenten un acusado 
carácter extrovertido en el campo tecno-
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Nunca (1) 1,8% 
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Evaluación competitividad y potencial de fecnol. propias 0,1265 
(0,249) 
Distintas formas de adquisición 0,1575 0,2620 
(0,151) (0,017) 
Vigilancia de! entorno tecnológico ............................... . 0,0759 0,1204 0,2365 
(0,490) (0,273) (0,031) 
Búsqueda de nuevas aplicaciones .............................. . 0,0146 0,5301 -0,0422 0,2075 
(0,894) (0,000) (0,701) (0,059) 
Políticas de protección tecnológica ........ . 0,0449 0,2611 0,2681 0,0225 0,1446 
(0,682) (0,017) (0,015) (0,838) (0,188) 
a) b) e) d) e) ij 
o) Identificación de tecnologías propias. 
b) Identificación de tecnologías de competidores 
dJ Distintas formas de adquisición. 
el Evalua~ión competitividad y potencial lec. propias 
eJ Vigifando del entorno tecnológico. 
ij Búsqueda de nuevas aplicaciones. 
lógico con la pretensión de identificar 
amenazas y oportunidades. 
De igual manera, resulta llamativo el 
hecho de que las empresas no recurran 
mayoritariamente a medidas formales, 
como las .patentes, para proteger parce-
las de interés tecnológico. Esta circuns-
tancia fue justificada, de forma generali-
zada, tanto por la escasa protección que 
en la práctica proporcionan, como por el 
coste que suponen. 
Finalmente, también convendría resaltar 
que un 59,5 por 100 de las empresas 
entrevistadas no suelen buscar aplicacio-
nes alternativas a las tecnologías que 
dominan, esto es, no usan sus recursos 
tecnológicos para abordar el desarrollo 
de nuevos negocios. Adicionalmente, 
conviene decir que la mayor parte de las 
empresas que sí lo hacen se ven induci-
das a ello por situaciones críticas que 
afectan espeCialmente a sus sectores, lo 
que les lleva a intentar aplicar sus tecno-
logías a nuevas actividades. 
Calculamos a continuación los coeficien-
tes de correlación de Tau-b de Ken-
daU (12) y los grados de significa-
ción (13) correspondientes, con el fin de 
determinar la existencia de asociaciones 
entre los diversos aspectos que configu-
ran la práctica general de la Dirección 
Estratégica de la Tecnología (véase la 
tabla 4, donde en negrilla figuran los 
grados de significación asociados a coe-
ficientes significativos -rechazamos la 
hipótesis nula de no correlación-). 
Inventario tec.propias 
Inventario tec.~ competo 
Evaluación teL propias 
Formas de adquisición 
Vigilancia entorno tec. 
Búsqueda usos alterno 
Uso políticas protec. 
~==========~====~--~----~ 0% 20% 
sí !:23 73,8% 91,7% 
NO _ 26,2% 8,3% 
A la vista de la tabla 4 detectamos las 
siguientes asociaciones, todas ellas abso-
lutamente lógicas: 
1) Las firmas que hacen inventario de 
sus tecnologías también suelen inventa-
riar las tecnologías de sus competidores, 
acostumbran a evaluar la competitividad 
y el potencial de sus propias tecnologías, 
optan por diversas formas de adquisición 
de tecnologías y por políticas de protec-
ción de las mismas. 
2) Las empresas que valoran el potencial 
competitivo de sus tecnologías suelen 












logías, así como recurrir al empleo de 
diversos procedimientos para la obten-
ción de la tecnología. 
3) Finalmente, las firmas que adoptan 
diversos procedimientos para obtener 
sus tecnologías (desarrollo interno, 
compra de maquinaria a proveedores, 
subcontratación de I+D, etcétera), acos-
tumbran a mantener una vigilancia con-
tinuada de su entorno tecnológico, así 
como a practicar medidas de protección 
de sus principales áreas tecnológicas. 
Seguidamente especificamos y valoramos 
la frecuencia de uso de las distintas fuen-
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tes de información tecnológica utilizadas 
por las empresas estudiadas, puesto que 
ello es esencial para un correcto desarro-
llo de la dirección del recurso tecnológico. 
Siguiendo la figura 6 vemos que, hacien-
do uso de las frecuencias absolutas acu-
muladas para las respuestas ,habitual-
mente, y ,muy habitualmente', las 
fuentes de información más utilizadas 
son las publicaciones de carácter técnico 
(76,2 por 100), la asistencia a ferias (58,3 
por 100) y el análisis del producto com-
petidor (57,2 por 100). Porcentajes nada 
desdeñables quedan recogidos por las 
opciones que siguen: las visitas a instala-
ciones productivas 03,3 por 100), los 
informes de asociaciones industriales 
(32,2 por 100), los contactos profesiona-
les desarrollados a través de acuerdos 
organizacionales (joint ventures, fusio-
nes, adquisiciones, etcétera) 00 por 100) 
y las relaciones con expertos en tecnolo-
gía (26,1 por 100). 
También nos preocupó conocer con qué 
frecuencia se practica la previsión tecno-
lógica (véase la figura 7), así como qué 
métodos de previsión se utilizan. Ello 
supone que en las fIrmas se valoran estra-
tégicamente los recursos tecnológicos uti-
lizados y los existentes en el entorno. 
Observamos en relación a esta proble-
mática que no es una práctica frecuente 
entre la mayoría de las empresas encues-
tadas. Tan sólo el 21,4 por 100 del total 
de firmas la desarrollan con ,habituali-
dad" el 31 por 100 lo hacen ,ocasional-
110 mente" mientras que el 47,6 por 100 
"nunca. han recurrido a esta experiencia. 
En cuanto al procedimiento de previsión 
tecnológica utilizado podemos decir que 
se emplean: a) las valoraciones subjeti-
vas por parte de los responsables de la 
parcela tecnológica de la firma, en base 
a sus conocimientos y experiencias (32,1 
por 100 de los casos); b) la asistencia a 
ferias (32,1 por 100); e) previsiones faci-
litadas por Institutos o Centros de Inves-
tigación (1,2 por 100), y d) previsiones 
elaboradas por Asociaciones de Empre-
sarios del sector (1,2 por 100). 
Dentro de la línea marcada por la cues-
tión anterior, quisimos estimar en qué 
grado las empresas evalúan su posición 
tecnológica tomando como punto de 
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0% 20% 40% 60% 80% 100% 
Nunca D 22,6% 34,5% 54,8% 13,1% 69% 86,9% 51,2% 86,9% 41,7% 51,2% 11,9% 51,9% 
Oruionalmente _ 20,2% 32,1% 19% 10,7% 21,4% 7,1% 18,7% 8,3% 15,5% 17,9% 29,8% 1,2% 
Habitualmente l1li 28,6% 25% 19% 36,9% 4,8% 4,8% 26,2% 4,8% 28,6% 26,2% 48,8% 1,2% 
Muyhabituaalmente_ 28,6% 8,3% 7,1% 39,3% 4,8% 1,2% 6% 0% 14,3% 4,8% 9,5% 2,5% 
Ocasionalmente (26) 
31,0% 
referencia a sus competidores. Como 
podemos advertir en la figura 8, la valo-
ración relativa de la posición tecnológica 
se trata de una práctica seguida mayori-
tariamente por las empresas entrevista-
das. Sólo seis altos directivos de empresa 
(7,1 por 100) manifestaron que no la 
ponen en práctica; las opciones "ocasio-
nalmente, y ,habitualmente" fueron elegi-
das casi por el mismo número de 
encuestados 05,7 por 100 y 38,1 por 
100, respectivamente); mientras que por 
la alternativa «siempre~ se decidieron el 
19,1 por 100 de las empresas. 
Seguidamente identificamos y valoramos, 
según su importancia, los principales crite-
rios seguidos por las fínnas estudIadas para 
seleccionar sus tecnologías, así como, se-
gún su frecuencia, los procedimientos se-
guidos para adquirirlas y para explotarlas. 
Con respecto a los criterios utilizados en. 
la elección de tecnologías determinamos, 
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de acuerdo con la figura 9, aquellos 
valorados como «muy importantes~ o 
«importantes. fueron: la incidencia de la 
tecnología en la posición competitiva 
(con un porcentaje acumulado del 96,5 
por 100 de los casos), e! apoyo a los 
objetivos perseguidos (95,2 por 100), el 
coste económico y financiero (91,7 por 
lOO) y e! riesgo de cada opción tecnoló-
gica (84,5 por lOO). Como podemos 
comprobar, la familiaridad con la nueva 
tecnología es evaluado mayoritariamente 
como un criterio poco o nada importan-
te (porcentaje acumulado del 79,8 por 
100), esto es, a las firmas encuestadas no 
les preocuparía tener que aprender los 
principios de funcionamiento de la 
nueva tecnología, como tampoco les 
preocuparía atender a un nuevo merca-
do en virtud de esa tecnología (85,7 por 
IDO) o el grado de contaminación que 
ocasionaría su empleo (66,7 por IDO). 
En relación al procedimiento utilizado 
por las empresas de! censo a la hora de 
obtener la tecnología necesitada obtuvi-
mos los siguientes resultados (figura 10): 
la mayoría de las empresas optan «muy 
habitualmente· (65,5 por 100 de los 
casos) o ,habitualmente, (28,6 por 100) 
por las compras en el mercado de 
maquinaria; ,muy habitualmente. 08,1 
por lOO) o ,habitualmente. (25 por IDO) 
por el desarrollo interno. Generalmente) 
"nunca- u «ocasionalmente~ se deciden 
por la cooperación con clientes (76,2 por 
100 y 11,9 por 100, respectivamente), 
por la pertenencia a una asociación de 
desarrollo tecnológico (66,7 por 100 y 
15,5 por 100), por la contratación de I+D 
(64,3 por lOO y 23,8 por lOO), por la 
cooperación con instituciones públicas o 
privadas (59,5 por IDO y 26,2 por IDO) 
y/o por la cooperación con proveedores 
(45,2 por IDO y 19 por 100). Finalmente, 
la generalidad de los altos directivos 
entrevistados declaran que rtnunca. optan 
por: la compra de otras firmas (88,1 por 
100), la cooperación con competidores 
(88,1 por lOO), así como el uso de licen-
cias (86,9 por 100). 
De acuerdo con lo indicado) podemos 
pensar que las empresas analizadas) en 
su mayoría, han iniciado un proceso de 
aprendizaje tecnológico, tomando como 
punto de partida la tecnología adquirida 
en el exterior, a través del cual preten-





Coste econ. y financ. 
Riesgo de la opción 
Incidencia pos. competo 
Familiatidad con tecn. 
Familiaridad con mere. 
Contaminación ambiento 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 
Nada importante O 0% 6% 2,3% 2,4% 36,9% 39,3% 40,5% 
Poco importante ~ 8,3% 9,5% 1,2% 2,4% 42,9% 46,4% 26,2% 
Impottante II1II 40,5% 47,6% 31% 32,1% 14,2% 9,5% 20,2% 
Muy importante _ 51,2% 36,9% 65,5% 63,1% 6% 4,8% 13,1% 
dades de dicha tecnología mediante cier-
to desarrollo interno. 
En relación a los procedimientos de explo-
tación de tecnologlas adquiridas podemos 
indicar, según contemplamos en la figura 
11, que la totalidad de las fmnas destinan 
las tecnologías que adquieren a uso inter-
no. Tan sólo el 4,8 por lOO y el 1,2 por 
lOO de las fmnas entrevistadas señalaron 
que también existía una cesión de la tec-
nología a otras firmas como -forma de 
compensar los altos costes y riesgos de la 
I+D practicada (para el primer caso) y 
debido a la falta de ajuste entre la tecnolo-
gía obtenida y la estrategia seguida (para 
el segundo porcentaje). Por último, el 13,1 
por 100 de los casos señalaron una explo-
tación externa de la tecnología adquirída 
debido a las siguientes razones: 
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• Cesión a sub contratistas para que 
fabriquen componentes y/o producto 
final, debido a un exceso de demanda a 
la que no se le puede dar respuesta por 
medios propios (dos casos). 
• Se trata de tecnología obsoleta (tres 
firmas). 
• Es una fuente adicional de ingresos 
(un caso). 
• Como forma de mantener el prestigio 
innovador de la firma ante competidores 
y clientes (dos casos). 
• Por su pertenencia a una agrupación 
de empresas especializadas en productos 
concretos (una empresa). 
• Por la concesión de franquicias (una 
firma). 
• Debido a la subcontratación a empre-
sas de ingeniería del desarrollo de deter-
minados procedimientos (un caso). 
Finalmente, para aquellas empresas ana-
--lizadas que cooperan con otras organiza-
ciones, empresariales o no, para la 
obtención de tecnologías (67,8 por 100 
de las empresas) deseamos establecer las 
razones que justifican tal circunstancia 
(véase la figura 12). 
De las 57 firmas cuyos altos directivos 
declararon mantener algún tipo de cola-
boración con otras entidades, e! 96,5 por 
100 señaló como motivo de dicha coope-
ración el acceso a los recursos y habilida-
des del cooperante; e! 73,7 por 100 indicó 
la extrema complejidad de la tecnología a 
obtener; mientras que el elevado coste de 
la I+D y sus considerables ríesgos fueron 
especificadas sólo por el 35,1 por 100 y el 
31,6 por 100, respectivamente. Un grupo 
de empresas (en particular el 10,5 por 
100) aducieron otras razones: 
11 El apoyo a instituciones como la U ni-
versidad (un caso). 
• De la cooperación con clientes deriva 
nuevos conocimientos para la firma, 
acerca de sus necesidades y de la mejor 
forma de satisfacerlas (tres firmas). 
11 Como forma de obtener subvenciones 
y financiaciones blandas con más facili-
dad (dos empresas). 






Coop. inst. púbL o priVo 
Pert. asoc. desar. 
Orros 
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 
Nunca D 14.3% 2,4% 88,1% 86.9% 
Ocasionalmente g 22,6% 3,6% 
Habitualmente II1II 25% 28,6% 
Muyhabiruaalmente_ 38,1% 65,5% 
En. costes-riesgos 
Ext. no ajuste tec-ese. 
Ext. patentes insufle. 
Ex. falta recursos 
Ext. mercados inaccesib. 
Ext. leyes antimonopoL 
Ext. otras razones 
sí O 100% 4,8% 








Podemos señalar, en relación a la reali-
dad estudiada, que la consideración de! 
elemento tecnológico en el plano empre-
sarial se caraCteriza por los siguientes 
aspectos positivos: 
64,3% 76,2% 45,2% 88,1% 59,5% 66,7% 98.8% 
23,8% 11,9% 19% 9,5% 26,2% 15,5% 0% 
9,5% 9.5% 27,4% 1,2% 11,9% 13,1% 1,2% 
2,4% 2,4% 8,3% 1,2% 2,4% 4.8% 0% 
80% 120% 
0% 0% 13,1% 0% 
100% 
0% 
100% 100% 100% 86,9% 
111 Plantea una dirección individualizada, 
situada al mismo nivel que otras parcelas 
funcionales o por encima de ellas. 
11 Supone la existencia, en la mayoría 
de los casos, de unas orientaciones cla-
ras para tomar decisiones de naturaleza 
tecnológica (existe una estrategia tecno-
lógica), en cuya elaboración suele ser 
EL RECURSO TECNOLÓGICO Y SUS IMPLICACIONES ESTRATÉGICAS 
frecuente la participación de otros direc-
tivos funcionales. 
• Implica la participación del responsa-
ble tecnológico en la formulación de la 
estrategia general. 
• Lleva mayoritariamente a la implanta-
ción de las funciones típicas de la Direc-
ción Estratégica de la Tecnología, con 
excepción de optimizar y salvaguardar. 
• Conduce a valorar ·habitualmente· o 
.siempre. la posición tecnológica de la 
firma en relación a los competidores. 
• Supone valorar como ·muy importan-
te» o «importante> los criterios de selec-
ción de tecnologías basados en: la inci-
dencia de la tecnología en la posición 
competitiva, el apoyo a los objetivos per-
seguidos, el coste económico y finan-
ciero y el riesgo de cada opción tecnoló-
gica. 
• Dirige hacia un uso interno de la tec-
nologia obtenida. 
No obstante, la dirección del elemento 
tecnológico desarrollada por las empre-
sas encuestadas ostenta los siguientes 
aspectos negativos o debilidades: 
• Se opta preferentemente por la com-
pra de maquinaria en el mercado como 
fórmula para la consecución de la nueva 
tecnología necesitada, a pesar de que se 
combina este mecanismo, de una fonna 
muy generalizada, con el desarrollo 
interno. 
• Aunque una proporción considerable 
de fIrmas declaran hacer uso de la coo-
peración tecnológica, este procedimiento 
para la obtención de la tecnología nece-
sitada es muy poco habitual. 
• La protección de las tecnologías pro-
pias no está suficientemente generaliza-
da (funCión salvaguardar). 
111 No está suficientemente generalizada 
la puesta en práctica de la previsión tec-
nológica, con la intención de anticipar 
acontecimientos de dicha naturaleza. 
l1li No se buscan nuevas aplicaciones 
aprovechando las oportunidades que 
puedan surgir, abordando, de esta 
compa'd'd"gO'~~i!~~~== 
T,,"o!. muy compl,ja ~ 
Acceso recursos/habil. ....... ..-_--, ___ -, ___ -, ___ --;;-_v 
Otras rzones;J~~~~~~~~~~~~~~~~~,__-_,J 
0% 20% 40% 60% 80% 100% 
sí O 35,1% 31,6% 
NO _ 64,9% 68,4% 
fonna, el desarrollo de nuevos negocios 
(función optimizar). 
Una vez expuesta de manera resumida 
los resultados obtenidos con la investiga-
ción, estamos en condiciones de valorar 
la actitud estratégica y, por extensión, la 
Dirección Estratégica, que las empresas 
analizadas ofrecen en relación al ele-
mento tecnológico. 
En relación a esta cuestión debemos 
tener presente que la actitud estratégica, 
enfoque de management que se materia-
liza en la Dirección Estratégica, presente 
en cualquier empresa, en mayor o 
menor grado, va más allá de la simple 
reacción ante acontecimientos del entor-
no, con la pretensión de adaptar a la 
firma a los cambios que en él se produ-
cen. Se caracteriza adicionalmente por su 
tendencia hacia la anticipación de dichos 
acontecimientos, así como por su inten-
ción de provocar la ocurrencia de los 
mismos, 
Teniendo en cuenta lo indicado en el 
párrafo anterior podemos evaluar de 
forma positiva la dirección que las 
empresas analizadas efectúan del recurso 
tecnológico. No obstante, podemos 
sugerir los cambios que serán conve-
nientes introducir en la dirección del 
recurso tecnológico para que la actitud 
estratégica mantenida se aproxime en 
mayor medida a un nivel idóneo. Lógica-
mente, tales cambios vendrían condicía-
70,2% 93% 17,5% 
29,8% 7% 82,5% 
nadas por los aspectos negativos o debi-
lidades presentes en dicha dirección. 
Así, proponemos la potenciación en las 
firmas del uso de otros procedimientos 
para la obtención de la tecnología que 
necesitan, de tal forma que no se limiten 
a la simple compra de maquinaria en el 
mercado, puesto que la misma propor-
ciona tecnología al alcance de cualquier 
competidor. En este sentido, el uso del 
desarrollo interno (opción por la que 
parece que se van decantando un núme-
rO creciente de empresas) y de la sub-
contratación de la 1+ D, por ejemplo, 
podrían porporcionar alguna ventaja 
competitiva en función del carácter 
exclusivo y original de la tecnología pro-
porcionada. De igual manera, las firmas 
no deberían renunciar a un más frecuen-
te empleo de la cooperación tecnológica 
con otras organizaciones, ya que la 
misma, teniendo en consideración que la 
mayoría de las empresas estudiadas pue-
den ser calificadas de PYMEs, permitirla 
compensar un conjunto de carencias que 
van desde la falta de recursos financieros 
hasta la ausencia de conocimientos apro-
piados. 
También resultaría conveniente plantear-
se la necesidad de proteger el recurso 
tecnológico, evitando su difusión a los 
competidores, dado que podemos con-
templarlo como un recurso estratégico, 
capaz de proporcionar ventajas compe-
titivas, 
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Finalmente, quedan dos debilidades que 
superar con una relativa urgencia, puesto 
que las mismas hacen referencia a dos 
rasgos defInitorios del carácter estratégico 
de la dirección de! elemento tecnológico 
como son la anticipación y la proactivi-
dad. Por un lado, es interesante que las 
empresas hagan hincapié en la previsión 
tecnológica, puesto que ello denotará cier-
ta actitud anticipadora en relación a los 
hechos de esa naturaleza que pueden 
tener lugar en el entorno. Por otro lado, 
pensamos que, dando lugar a una actitud 
proactiva, las empresas deben buscar nue-
vas aplicaciones a las tecnologías domina-
das, abordando e! desarrollo de nuevos 
negocios, aprovechando de esta forma las 
oportunidades que puedan surgir. 
En definitiva, podemos resaltar la alta 
consideración que la tecnología merece 
a las empresas que configuran nuestro 
censo. Esta consideración les lleva a 
mantener una actitud en cierta medida 
estratégica, concretándose en un conjun-
to de prácticas administrativas específi-
cas, esto es, en una Dirección de la Tec-
nología estratégica en el mismo grado, 
no exenta, sin embargo, de debilidades 
susceptibles de corrección. 
••••• 
NOTAS 
(1) Solamente a título informativo quisiéra-
mos señalar que estas teorías han quedado 
configuradas a partir de las aportaciones de 
PENROSE (1959), ANDREWS (1971), OUCHI 
(1981), TEECE (1982), WERNERFELT (1984), 
MONTGOMERY y WERNERFELT (1988), 
,\1AHONEY y PANDlAN (1992) Y PETERAF 
(1993) entre otros, para la Teoría de los 
Recursos, y de DOSI (1982), NELSON y WIN-
TER (1982), RUMELT (1984), TEECE (1986), 
WINTER (1987), PRAHALAD Y HAMEL 
(1991), GRANT (1991, 1995), STALK, EVANS 
y SHULMAN (1992), etcétera, para la Teoría 
de las Capacidades. 
(2) Para una ampliación del concepto de com-
petencia tecnológica esencial pueden ser con-
sultados los trabajos de FROHMAN (1985, pági-
nas 50 y 51), BETZ (1993, pág. 59), GOODMAN 
y LAWLESS 0994, pág. 182) Y GALLON, STIll-
MANyCOATES 0996, pág. 22) 
(3) Interesantes reflexiones acerca de las 
posibles interacciones entre la tecnología y la 
estrategia aparecen en los trabajos de FROH-
MAN (1980) e ITAMI y NUMAGAMI (1992). 
(4) La concepción de la expresión Dirección 
Estratégica de la Tecnología ha sido efectua-
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da a partir de las aportaciones de HARRIS, 
SHA W y SOMMERS (1984), STEELE (1989), 
ERICKSON et al. (1990), KANDEL et al. 
(1991), GAYNOR (1991) y BETZ (1993), entre 
otros autores. 
(5) El tratamiento de los datos proporciona-
dos por la encuesta se efectuó mediante el 
paquete estadístico SPSS para Windows (Ver-
sión 5.0.1). 
(6) El criterio seguido para incluir frrmas en 
el estudio fue presentar un volumen de ven-
tas superior a 500 millones de pesetas. El 
directorio de empresas a analizar derivó de la 
aplicación de este criterio al Directorio de 
Empresas Industríales de la Comunidad 
Valenciana. Tal directorio quedó configura-
do inicialmente por 113 firmas; no obstante, 
determinadas circunstancias nos llevaron a 
reducir esa cifra a la de 84 empresas. Entre 
ellas nos encontramos la imposibilidad de 
contactar con el máximo responsable, el no 
ajustarse en la práctica al criterio frjado para 
fa selección o una cumplimentación incom-
pleta del cuestionario (se envió mediante 
correo o fax a un total de 23 firmas). 
(7) En todas las figuras aparecen entre 
paréntesis el número de casos al que hacen 
referencia los porcentajes. 
(8) Entre diversas perspectivas, podríamos 
señalar las ofrecidas por LAFUENTE FELEZ 
(1988); HATION y RAYMOND (1994); BALA-
GUE y CANADELL (1994); OSTERYOUNG, 
PACE y CONSTAND (1995); y LLOPIS, 
MARCO y UBEDA (1996). 
(9) De acuerdo con la Recomendación aproba-
da, se considerará que una empresa es -media-
na. si cumple cualquiera de estos criterios: 
- posee entre 51 y 249 empleados. 
- un volumen de negocios anual que no 
supere los 40 millones de ecus, o 
- un activo global anual que no supere los 
27 millones de ecus. 
Una .pequeña. empresa deberá: 
- tener menos de 50 asalariados; 
- un volumen de negocios que no supere 
los 7 millones de ecus, o 
- un activo global anual que no supere los 
5 millones de ecus. 
(0) Se trata de una proporción de casos 
muy elevada en la medida en que se ha 
incluido en la misma el número de empresas 
en las que las cuestiones relativas a la inno-
vación tecnológica son de competencia 
exclusiva de la Alta Dirección (26,2 por 100 
de los casos), donde, obviamente, esa partici-
pación en la estrategia global es absoluta. 
(11) Este autor defme las siguientes funcio-
nes básicas dentro del ámbito de la Dirección 
Estratégica de los Recursos Tecnológicos: 
inventariar, evaluar, enriquecer, vigilar, opti-
mizar y salvaguardar. 
(12) Medida no paramétrica de asociación 
que puede tomar valores entre 1 y -1. El valor 
absoluto del coeficiente indica la fortaleza de 
la relación entre las variables (a mayor valor 
más fuerte es la relación). El signo del coefi-
ciente indica la dirección de la relación. Así, si 
el coeficiente toma el valor 1, la correlación 
es perfecta y positiva, si toma el valor -1 la 
correlación es perfecta y negativa. 
(13) Este valor nos permitirá aceptar o recha-
zar la hipótesis nula (las variables no están 
correlacionadas) ya que recoge la probabili-
dad de rechazar tal hipótesis siendo esta ver-
dadera fijado un a = 5 por 100 (nivel de sig-
nificación establecido por nosotros). 
•••••••••• 
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